
Produção, v. 23, n. 1, p. 80-94, jan./mar. 2013

http://dx.doi.org/10.1590/S0103-65132012005000047

Treinamento ambiental em organizações com 
certificação ISO 14001: estudo de múltiplos casos e 
identificação de coevolução com a gestão ambiental

Charbel José Chiappetta Jabboura*, Adriano Alves Teixeirab, 
 Ana Beatriz Lopes de Sousa Jabbourc

a*prof.charbel@gmail.com, UNESP, Brasil 
baatadrianobirigui@gmail.com, UNESP, Brasil 

cablsjabbour@gmail.com, UNESP, Brasil

Resumo

O objetivo desta pesquisa é compreender as características do treinamento ambiental em algumas empresas brasileiras. 
Para tanto, foram realizados nove estudos de caso com empresas certificadas pela norma ISO 14001, todas líderes em 
seu segmento de mercado. Foram conduzidas diversas entrevistas em cada caso, coletados documentos e realizadas 
visitas para observação direta. Como resultado, apresentam-se as classificações dos casos nos estágios evolutivos da 
gestão ambiental, os temas mais frequentes do treinamento ambiental, a diferenciação dos temas de treinamento 
ambiental segundo o nível hierárquico organizacional, a classificação das empresas segundo o nível de aderência 
às atividades de treinamento ambiental recomendadas pela literatura e as boas práticas de treinamento ambiental 
oferecidas pelas empresas. A principal contribuição desta pesquisa é a identificação de coevolução entre o estágio de 
gestão ambiental das organizações e o nível do treinamento ambiental que elas possuem.
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1. Introdução

Geralmente, a incorporação da preocupação 
ambiental nas organizações ocorre por meio de 
alterações técnicas nos projetos de produtos e serviços 
e nos seus processos produtivos. Entretanto, vêm 
ganhando força argumentos indicativos de que 
a preocupação com aspectos técnicos da gestão 
ambiental deve ser complementada pela gestão 
de aspectos humanos e comportamentais que dão 
suporte às práticas de gestão ambiental (PERRON; 
CÔTÉ; DUFFY, 2006).

Esse processo é chamado pela literatura 
especializada de Green Human Resource Management 
(GHRM) (RENWICK; REDMAN; MAGUIRE, 2008). 
O GRHM diz respeito ao alinhamento de diversas 
práticas voltadas à gestão de recursos humanos 
(recrutamento, seleção, treinamento, avaliação de 
desempenho, recompensas etc.), aos objetivos de gestão 
ambiental de uma empresa (RENWICK; REDMAN; 

MAGUIRE, 2008; MULLER-CAMEN et al., 2010). 
Trata-se de um campo de estudo multidisciplinar, 
emergente e ainda predominantemente teórico 
(MARSHALL; MAYER, 1992; HALE, 1995; DAILY; 
HUANG, 2001; FERNÁNDEZ; JUNQUERA; ORDIZ, 
2003; GOVINDARAJULU; DAILY, 2004; JABBOUR; 
SANTOS, 2008).

Dentre as práticas de GHRM consideradas 
essenciais para o sucesso da gestão ambiental nas 
organizações destaca-se o treinamento ambiental. O 
treinamento ambiental é tido como “[…] one of the 
most important tools to develop human resources 
and facilitate the transition to a more sustainable 
society […]” (AGENDA 21, p.345, 1992). Apesar de 
o treinamento ambiental ser considerado relevante 
desde a década de 1990 (MARSHALL; MAYER, 1992), 
somente recentemente algumas evidências práticas 
começaram a surgir.
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o nível do treinamento ambiental dessas organizações. 
Metodologicamente, esta pesquisa é qualitativa, 
pautando-se na realização de nove estudos de caso 
junto a organizações com certificação ISO14001. 
A realização de pesquisas qualitativas baseadas em 
estudo de caso é recomendada para a análise de 
fenômenos no âmbito dos temas de GHRM e de 
treinamento ambiental (BRÍO; JUNQUERA; ORDIZ, 
2008), mas apenas Unnikrishnan e Hegde (2007) se 
dedicaram, profundamente, à apresentação de uma 
pesquisa qualitativa sobre treinamento ambiental em 
empresas indianas.

A estrutura deste trabalho segue a seguinte 
lógica: a seção 2 apresenta a fundamentação teórica, 
dividida entre evolução da gestão ambiental nas 
organizações (seção 2.1); e GHRM e treinamento 
ambiental (seção 2.2). A seção 3 apresenta o método 
de pesquisa. A seção 4 apresenta os resultados sobre 
gestão ambiental (seção 4.1) e sobre treinamento 
ambiental (seção 4.2); na seção 4.3 é desenvolvida 
uma análise integrada sobre esses dois temas. A 
seção 5 apresenta as conclusões da pesquisa.

2. Fundamentação teórica

2.1. Gestão ambiental nas organizações

Segundo Haden, Oyler e Humphreys (2009), gestão 
ambiental diz respeito à completa incorporação de 
objetivos e estratégias ambientais aos objetivos e 
estratégias mais amplos existentes em uma organização. 
Jabbour (2010) complementa esta definição indicando 
que a gestão ambiental deve estar baseada em uma 
abordagem sistêmica para a incorporação da temática 
ambiental em todos os níveis organizacionais.

Diversas motivações podem levar uma empresa 
a adotar práticas de gestão ambiental (BERRY; 
RONDINELLI, 1998). Segundo González-Benito e 
González-Benito (2006), a pressão dos stakeholders 
é o principal fator que leva as organizações a 
buscarem uma gestão ambiental mais avançada. 
Além disso, uma gestão ambiental mais avançada 
pode melhorar a performance financeira da empresa 
(MOLINA-AZORÍN et al., 2009), além de aumentar a 
competitividade manufatureira, promovendo redução 
de custos, melhoria da qualidade e geração de novos 
produtos e processos (YANG et al., 2010). Além 
disso, principalmente com o avanço da consciência 
ambiental da população, as empresas que investem 
em gestão ambiental poderão se valorizar por meio 
de iniciativas de green marketing (WOOLVERTON; 
DIMITRI, 2010).

Empiricamente, algumas pesquisas afirmam a 
importância do treinamento para o sucesso da gestão 
ambiental nas organizações: 1) Sarkis, Gonzalez-Torres 
e Adenso-Diaz (2010) realizaram uma pesquisa com 
empresas do setor automotivo da Espanha, concluindo 
que o treinamento é uma variável que interfere no 
nível de adoção de práticas de gestão ambiental pelas 
empresas; 2) Cole, Elliott e Strobl (2008) conduziram 
uma pesquisa com empresas de Gana, chegando à 
conclusão de que o treinamento é uma variável que 
influencia positivamente o desempenho ambiental das 
empresas; 3) Sammalisto e Brorson (2008) também 
constataram que o treinamento é um aspecto chave 
para a implementação de práticas de gestão ambiental; 
e 4) Daily, Bishop e Steiner (2007) afirmam que o 
treinamento ambiental é relevante na capacitação 
das equipes que gerenciam os sistemas de gestão 
ambiental das organizações.

Algumas lacunas, entretanto, ainda desafiam 
o avanço do conhecimento sobre a relação entre 
treinamento ambiental e gestão ambiental nas 
organizações: 1) trata-se de um fenômeno recente 
nas organizações, o que requer maior entendimento 
por meio de pesquisas qualitativas, baseadas em 
estudo de casos (UNNIKRISHNAN; HEGDE, 2007; 
BRÍO; JUNQUERA; ORDIZ, 2008); 2) é necessária 
maior compreensão do treinamento ambiental em 
países em desenvolvimento, a partir de pesquisas 
que verifiquem diversos setores industriais (SARKIS; 
GONZALEZ-TORRES; ADENSO-DIAZ, 2010); e 3) é 
necessário considerar os estágios evolutivos da gestão 
ambiental nas organizações quando se estuda GHRM 
(JABBOUR; SANTOS; NAGANO, 2010).

Assim, algumas lacunas teórico-empíricas ainda 
permanecem quando se estuda a temática de 
treinamento ambiental: 1) quais são as principais 
características do treinamento ambiental em empresas 
de diferentes setores econômicos, manufatureiro e de 
serviços, em países em desenvolvimento?; 2) há relação 
entre o nível de treinamento ambiental e o estágio 
evolutivo da gestão ambiental nas organizações?; 
e 3) quais seriam as boas práticas de treinamento 
ambiental encontradas?

Dessa forma, esta pesquisa pretende contribuir 
com o estado da arte do tema alcançando o seguinte 
conjunto de objetivos ainda não explorados pelas 
principais pesquisas na área: 1) sistematizar as 
principais características do treinamento ambiental 
em empresas brasileiras industriais e de serviços 
de diversos setores econômicos; 2) classificar as 
empresas estudadas nos estágios evolutivos da gestão 
ambiental; 3) identificar boas práticas de treinamento 
e conscientização ambiental; e 4) verificar se há 
relacionamento entre a evolução da gestão ambiental e 



82
Jabbour, C. J. C. et al. 

Treinamento ambiental em organizações ... gestão ambiental. Produção, v. 23, n. 1, p. 80-94, jan./mar. 2013

serviços e processos (PIGOSSO et al., 2010); 3) avaliação 
do ciclo de vida (LCA), metodologia que permite o 
mapeamento dos impactos ambientais ao longo da 
cadeia produtiva, fornecendo dados para a mitigação de 
impactos ambientais (POTTING; CURRAN; BLOTTNITZ, 
2010).

2.2. GHRM e treinamento ambiental nas 
organizações

Para que as organizações avancem rumo à 
pró-atividade ambiental é necessário o suporte de 
diversas práticas de recursos humanos e organizacionais. 
Inicialmente, essas práticas ficaram conhecidas como 
fatores de recursos humanos (DAILY; HUANG, 2001), 
dimensões humanas (STONE, 2000) e dimensões 
de recursos humanos (JABBOUR; SANTOS, 2008). 
Recentemente, os pesquisadores dessa área, em 
consenso, vêm chamando a integração entre recursos 
humanos e gestão ambiental de Green Human Resource 
Management (GHRM) e diversos esforços vêm sendo 
feitos para incentivar o avanço das pesquisas nesse 
tema (MULLER-CAMEN et al., 2010).

O estado da arte em GHRM aponta que as 
diversas práticas de recursos humanos (dentre elas 
o treinamento ambiental) são essenciais para que 
a gestão ambiental nas organizações se consolide 
(BRÍO; FERNÁNDEZ; JUNQUERA, 2007; DAILY; 
BISHOP; STEINER, 2007; BRÍO; JUNQUERA; ORDIZ, 
2008; JABBOUR; SANTOS; NAGANO, 2010). Essas 
pesquisas vêm proporcionando um avanço no 
estado da arte do tema analisando em conjunto as 
diversas práticas de GHRM. Entretanto, ainda restam 
diversas oportunidades de pesquisa para entender 
as características e contribuições do treinamento 
ambiental à gestão ambiental nas organizações 
(SARKIS; GONZALEZ-TORRES; ADENSO-DIAZ, 2010).

A importância do treinamento ambiental começou 
a ser discutida na década de 1990 (MARSHALL; 
MAYER, 1992; HALE, 1995; BEARD, 1996; HAMMER, 
1999). Sammalisto e Brorson (2008) afirmam que o 
treinamento ambiental serve para dois propósitos: 
1) ensinar aos funcionários a política ambiental da 
empresa; e 2) mudar o comportamento individual, 
para que o funcionário estabeleça uma relação mais 
consciente e permanente com o meio ambiente. Esses 
dois propósitos fazem do treinamento uma peça-chave 
para tornar a sustentabilidade um paradigma dos 
sistemas produtivos (O’BRIEN, 1999), principalmente 
nos setores industriais dos países em desenvolvimento 
(REN, 1998).

Marshall e Mayer (1992) afirmam que o 
treinamento ambiental oferece oportunidade para 
as empresas aprimorarem suas práticas de gestão 

Diversas pesquisas, entretanto, indicam que as 
organizações não praticam a gestão ambiental em 
um mesmo nível (HUNT; AUSTER, 1990, AZZONE; 
BERTELÈ, 1994; BORRI; BOCCALETTI, 1995; AZZONE; 
BERTELÈ; NOCI, 1997; WINN; ANGELL, 2000; BOIRAL, 
2006; GONZÁLEZ-BENITO; GONZÁLEZ-BENITO, 2006). 
Esses diferentes níveis em que as empresas podem 
incorporar as questões ambientais têm sido chamados 
de estágios evolutivos da gestão ambiental (JABBOUR; 
SANTOS; NAGANO, 2010). Nesta pesquisa, pautando-se 
nas propostas de Jabbour e Jabbour (2009) e de 
Jabbour (2010), considera-se que as empresas podem 
evoluir conforme três principais estágios de gestão 
ambiental, ressalvando que empresas também podem 
se encontrar em estágios intermediários aos seguintes:
•	Estágio	 1.	 Reativo:	 Esse	 é	 o	 estágio	 menos	

desenvolvido da gestão ambiental. As organizações 
nesse estágio tendem a apenas atender à legislação e 
ao avanço da regulamentação ambiental. O foco do 
sistema de gestão ambiental é evitar que problemas 
ambientais ocorram, a gestão ambiental tende a 
ter pouca autoridade na estrutura organizacional 
e a empresa não se envolve em atividades externas 
sobre o tema ambiental;

•	 Estágio	2.	Preventivo:	Nesse	estágio	a	organização	
busca estratégias para otimizar o uso de recursos 
naturais, por meio de ecoeficiência e da aplicação 
de seus princípios, como os 3 Rs (reduzir, reutilizar 
e reciclar). A questão ambiental começa a ser 
discutida pelas áreas organizacionais, a área de 
gestão ambiental passa a adquirir maior destaque na 
estrutura organizacional e algumas ações externas 
de gestão ambiental começam a se esboçar;

•	 Estágio	3.	Proativo:	Trata-se	do	último	estágio	de	
gestão ambiental. Nesse estágio, a questão ambiental 
é elemento fundamental da estratégia empresarial e 
para a criação de vantagens competitivas. Verifica-se 
que a área de gestão ambiental é atuante e que suas 
ações são integradas às demais áreas da organização. 
A empresa começa a implantar metodologias para a 
redução de impactos ambientais da cadeia produtiva 
e internos, como, por exemplo, a avaliação do ciclo 
de vida, Life Cycle Assessment - LCA, e a avaliação 
de fornecedores com base em critérios ambientais.

Alguns instrumentos de gestão ambiental ajudam 
as organizações a reduzir seus impactos ambientais, 
dentre os quais se destacam: 1) sistemas de gestão 
ambiental ISO 14001, uma certificação que atesta 
que a empresa definiu uma política ambiental e 
está buscando continuamente a melhoria de seu 
desempenho ambiental (MASSOUD et al., 2010; 
INTERNATIONAL..., 2004); 2) design for environment, 
que diz respeito à incorporação de preocupações 
ambientais no projeto de novos produtos e serviços, 
atribuindo às questões ambientais o mesmo status 
de outras questões relevantes para novos produtos, 
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do treinamento ambiental em empresas da Índia. 
Até	o	momento,	este	parece	ser	o	único	artigo	
totalmente focado em treinamento ambiental a partir 
de abordagem qualitativa de pesquisa. Os autores 
concluem que metade das empresas analisadas se 
preocupa com a temática treinamento ambiental. Os 
tipos de treinamento ambiental mais comuns são: 
in-house e on-the-job training. Os autores ainda 
concluem que o treinamento ambiental requer o 
apoio da alta administração e que alguns fornecedores 
de tecnologias mais limpas foram responsáveis por 
oferecer treinamento ambiental às empresas analisadas.

Apenas oferecer treinamento ambiental, entretanto, 
não é suficiente. Isso fica claro com os resultados 
da pesquisa de Perron, Côté e Duffy (2006). Esses 
autores compararam duas empresas (companhia 1 e 
companhia 2), sendo que a companhia 1 desenvolveu 
um programa de treinamento ambiental para seus 
funcionários e a companhia 2 foi considerada um 
grupo de controle e não ofereceu treinamento 
ambiental para os funcionários. Surpreendentemente, 
os autores concluíram após o experimento que nas 
duas empresas os funcionários apresentavam um nível 
similar de conhecimentos sobre gestão ambiental, 
mesmo com a Companhia 1 tendo investido grande 
quantidade de recursos financeiros no seu programa 
de treinamento ambiental. Assim, os autores concluem 
que não basta oferecer treinamento ambiental. O 
treinamento ambiental deve ser planejado seguindo-se 
melhores práticas, como o desenvolvimento de 
instrumentos adequados para a avaliação dos resultados 
do treinamento.

Segundo a norma INTERNATIONAL...(2001), 
destinada à melhoria do processo de treinamento nas 
organizações, espera-se que o treinamento ambiental 
ocorra de forma cíclica, em quatro fases:

•	 Definição	de	necessidades	de	treinamento:	diz	respeito	
principalmente ao levantamento das necessidades 
de treinamento, estabelecimento de uma matriz que 
cruze competências requeridas e competências já 
desenvolvidas para o mapeamento das competências 
que o treinamento deverá desenvolver;

•	 Projeto	e	planejamento	do	treinamento:	envolve	
a tomada de decisão sobre a atribuição, papéis 
e responsabilidades no processo de treinamento 
ambiental, treinamento para funcionários terceirizados, 
estabelecimento do programa de treinamento e seu 
oferecimento a todos os funcionários da organização, 
independente do cargo ocupado;

•	 Execução	do	treinamento:	diz	respeito	à	decisão	
sobre infraestrutura do treinamento, principalmente 
se o oferecimento do treinamento ambiental será 
in-house ou não;

ambiental e obterem vantagens relacionadas à imagem 
corporativa e à redução de custos. Esses benefícios 
podem, inclusive, se estender às pequenas e médias 
empresas (CLOQUELL-BALLESTER et al., 2008). Os 
benefícios oriundos do oferecimento de treinamento 
ambiental ocorrem porque, quando bem projetado, 
ele pode contribuir para o desenvolvimento de uma 
cultura organizacional receptiva à gestão ambiental 
(BEARD, 1996).

Segundo Beard (1996), na década de 1990 
muito se falava sobre o treinamento ambiental, mas 
pouco se sabia sobre sua real contribuição à gestão 
ambiental das organizações. Desde então, algumas 
pesquisas empíricas foram realizadas, principalmente 
porque o oferecimento de treinamento ambiental 
para todos os funcionários é um requisito para a 
obtenção e manutenção da certificação ISO14001 
nas organizações.

Daily, Bishop e Steiner (2007) realizaram um 
estudo com 437 funcionários e concluíram que o 
treinamento ambiental influencia as equipes que se 
formam para gerenciar o sistema de gestão ambiental. 
Assim, o treinamento ambiental fornece conhecimentos 
essenciais para que as equipes ambientais dentro de 
uma organização consigam lidar com a complexidade 
dos problemas e oportunidades ambientais emergentes.

Brío, Junquera e Ordiz (2008), com base em oito 
casos empresariais, concluem que o treinamento 
ambiental tende a apresentar algumas similaridades 
entre os casos analisados, em função de ser um 
requisito da certificação ISO 14001, que todas as 
empresas estudadas possuíam. Quase todos os casos 
forneciam treinamento in-house e externo aos seus 
funcionários, sendo que os treinamentos in-house eram 
liderados pelos responsáveis pela gestão ambiental 
na empresa.

Sarkis, Gonzalez-Torres e Adenso-Diaz (2010) 
conduziram uma pesquisa com 157 empresas de 
grande porte do setor automotivo da Espanha. Eles 
concluíram que o treinamento ambiental é uma variável 
mediadora do sucesso das práticas de gestão ambiental 
nas empresas analisadas. Os autores comprovaram 
estatisticamente que as práticas de gestão ambiental 
somente produzem efeitos se o treinamento ambiental 
desempenha seu papel de intermediário, isto é, se ele é 
oferecido. Em outras palavras, as empresas analisadas 
somente adotam práticas de gestão ambiental (como 
eco design) se oferecerem treinamento ambiental para 
seus funcionários. Além disso, os autores sugerem que 
quanto mais técnica e complexa for uma prática de 
gestão ambiental adotada, mais ela será dependente 
de treinamento ambiental.

Unnikrishnan e Hegde (2007) conduziram 
estudos de caso sobre as principais características 
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de classificação exige um conjunto relativamente 
amplo de casos.

Após a seleção dos casos, foi elaborado o 
instrumento de coleta de dados. Optou-se pela 
elaboração de um roteiro de entrevistas. O roteiro 
de entrevista foi formulado a partir das principais 
questões que emergem da revisão teórica dos temas 
de gestão ambiental e treinamento ambiental. O 
treinamento ambiental das empresas foi analisado 
conforme as principais recomendações da ISO 14001 
e da ISO 10015. O Quadro 1 apresenta as informações 
sobre porte e setor de atuação dos casos, perfil 
dos entrevistados, observação in loco realizada e 
documentos coletados.

4. Resultados

Com base nos dados coletados, as seções 4.1, 
4.2 e 4.3, a seguir, se dedicam respectivamente a: 
caracterizar os principais aspectos da gestão ambiental 
das empresas, a fim de classificá-las conforme o estágio 
ambiental; identificar as características e práticas do 
treinamento ambiental; analisar o relacionamento 
entre gestão ambiental e treinamento ambiental.

4.1. Evolução da gestão ambiental nos 
casos analisados

A empresa A pertence ao setor de serviços 
financeiros, e dentre o portfólio de seus produtos 
estão empréstimos e financiamentos a pessoas físicas 
e jurídicas, gerenciamento de conta corrente, de 
seguros (vida, veículos e residencial), de previdência 
privada, de títulos de capitalização, de produtos de 
investimentos (fundos, poupança) etc. Foi uma das 
primeiras instituições bancárias do Brasil a obter 
certificação ISO 14001.

A organização B atua no setor de serviços para a 
formação técnica profissional. Sua premissa é educar e 
desenvolver recursos humanos para o setor industrial, 
com o qual mantêm estreito relacionamento. Trata-se 
de uma das primeiras instituições de ensino técnico 
profissionalizante a obter a certificação ISO 14001.

A empresa C possui como seu principal produto 
a celulose de eucalipto branqueada comercializada 
no mercado interno e externo e usada na fabricação 
de diversos tipos de papéis como os de imprimir e 
escrever, papéis sanitários, cartões para embalagens 
e papéis especiais.

A empresa D é uma das maiores produtoras de 
painéis de madeira industrializada do Hemisfério Sul 
e uma das líderes no mercado brasileiro de chapas de 
fibra, MDP (painéis de partículas de média densidade), 
MDF (chapas de fibra de média densidade), pisos 

•	 Avaliação	dos	resultados	do	treinamento:	envolve	
o registro do treinamento ambiental oferecido e a 
avaliação da satisfação dos treinados.

3. Método da pesquisa

Esta pesquisa é classificada como qualitativa e 
baseada	na	estratégia	de	múltiplos	estudos	de	caso	
(YIN, 1989). O estudo de casos é uma estratégia de 
pesquisa indicada para a análise de temas emergentes 
nas organizações (VOSS et al., 2002). Considera-se que 
esta pesquisa atende aos requisitos para a utilização 
do estudo de casos, pois:
•	 Parte	significativa	das	pesquisas	existentes	sobre	

treinamento ambiental ainda é teórica (MARSHALL; 
MAYER, 1992; HALE, 1995; FERNÁNDEZ; JUNQUERA; 
ORDIZ, 2003);

Parte das evidências empíricas, com implicações 
para o treinamento ambiental, são de caráter 
quantitativo (SARKIS; GONZALEZ-TORRES; 
ADENSO-DIAZ, 2010; DAILY; BISHOP; STEINER, 2007);
•	Até	 o	momento,	 apenas	 uma	pesquisa	 sobre	

treinamento ambiental é baseada em análise de 
casos (UNNIKRISHNAN; HEGDE, 2007);

•	 Não	foi	encontrada	pesquisa	que	relacione	treinamento	
ambiental e evolução da gestão ambiental nas 
organizações em empresas brasileiras;

•	Pesquisas	qualitativas	com	análise	de	casos	são	
indicadas para o estudo de temas relacionados ao 
GHRM (BRÍO; JUNQUERA; ORDIZ, 2008).

Optou-se por analisar empresas de grande 
porte, pois elas tendem a tratar aspectos da gestão 
ambiental com maior atenção (GONZÁLEZ-BENITO; 
GONZÁLEZ-BENITO, 2006). Além disso, decidiu-se 
selecionar empresas com certificação ISO 14001, isto 
é, obrigadas a oferecer treinamento ambiental, que 
se destacassem em seu segmento e fossem atuantes 
em diferentes setores econômicos, de manufatura e 
de serviços, de vez que essas diferenças podem gerar 
novos insights e discussões.

Nesta pesquisa foram selecionadas nove 
organizações	para	a	composição	do	estudo	de	múltiplo	
casos. Para fins de garantia de anonimato dessas 
organizações, elas serão chamadas de A, B, C, D, E, F, 
G, H e I. A escolha da quantidade de casos baseou-se 
na recomendação de Eisenhardt (1989), que sugere 
até dez casos por pesquisa. Além disso, optamos por 
uma quantidade de empresas próxima às existentes 
em pesquisas similares: oito casos (BRÍO; JUNQUERA; 
ORDIZ, 2008); e 16 casos (UNNIKRISHNAN; HEGDE, 
2007). Outra justificativa para a escolha de nove 
casos é que essa quantidade permite a classificação 
das empresas estudadas nos três estágios da gestão 
ambiental aqui considerados pela pesquisa. Esse tipo 
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Quadro 1. Síntese da dinâmica da coleta de dados.

Empresa Ramo de atuação/porte
Dinâmica da coleta de dados

Observação direta/contatos 
realizados

Entrevistados Documentos

A
•	Organização	do	setor	

financeiro
•	Grande	porte

•	Uma	visita	com	duração	
de quatro horas e vinte 
minutos

•	Dois	contatos	por	
telefone

•	Quatro	contatos	por	
e-mail

•	Gestor	do	SGA	(sistema	
de gestão ambiental) 
responsável pelo meio 
ambiente,	segurança	e	saúde	
ocupacional

•	Técnico	em	gestão	ambiental

•	Certificados	e	prêmios	
recebidos

•	Política	ambiental
•	Diversos	folders e matérias 

distribuídos aos funcionários 
e	público	externo	(escolas	
públicas)

•	Apresentações	em	PowerPoint 
de treinamentos ministrados 
aos funcionários

•	Documentos	sobre	a	história	
da empresa

•	Documentos	disponíveis	no	
site da empresa

B

•	Organização	da	área	
de ensino técnico 
profissionalizante

•	Grande	porte

•	Uma	visita	com	duração	
de quatro horas e trinta 
minutos

•	Dois	contatos	por	
telefone

•	Três	contatos	por	e-mail

•	Coordenador	de	meio	
ambiente

•	Técnico	em	gestão	ambiental

•	Política	ambiental
•	Documentos	sobre	a	história	

da empresa
•	Relação	dos	treinamentos	e	
seus	conteúdos	ministrados	
aos funcionários

•	Documentos	disponíveis	no	
site da empresa

C
•	Organização	pertencente	

ao setor de celulose
•	Grande	porte

•	Uma	visita	com	duração	
de aproximadamente 
quatro horas

•	Três	contatos	por	
telefone

•	Três	contatos	por	e-mail

•	Coordenador	de	gestão	
ambiental

•	Engenheiro	e	gestor	de	
processos e sistemas de 
gestão

•	Certificados	e	prêmios	
recebidos

•	Política	de	gestão	integrada
•	Código	de	conduta
•	Diversos	folders e materiais 

distribuídos aos funcionários
•	Documentos	sobre	a	história	

da empresa
•	Documentos	disponíveis	no	

site da empresa

D

•	Organização	pertencente	
ao setor de fabricação de 
painéis de madeira

•	Grande	porte

•	Uma	visita	com	duração	
de aproximadamente 
cinco horas

•	Dois	contatos	por	
telefone

•	Quatro	contatos	por	
e-mail

•	Coordenador	da	área	de	
gestão ambiental no interior 
da planta industrial

•	Supervisor	de	biodiversidade	e	
relação com a comunidade

•	Gestora	ambiental	responsável	
pelo controle ambiental da 
área florestal

•	Certificados	e	prêmios	
recebidos

•	Política	ambiental
•	Diversos	folders e materiais 

distribuídos aos funcionários
•	Documentos	disponíveis	no	

site da empresa
•	Vídeo	institucional
•	Cartilha	sobre	cuidados	

ambientais e de segurança do 
trabalho

•	Apresentação	em PowerPoint 
sobre a história da empresa

E

•	Organização	que	atua	no	
setor de fabricação de 
baterias automotivas

•	Grande	porte

•	Uma	visita	com	duração	
de aproximadamente 
quatro horas

•	Dois	contatos	por	
telefone

•	Cinco	contatos	por	
e-mail

•	Responsável	pelo	
departamento de meio 
ambiente

•	Técnico	em	gestão	ambiental	

•	Política	do	sistema	integrado
•	Alguns	materiais	distribuídos	

aos funcionários
•	Documentos	sobre	a	história	

da empresa
•	Documentos	disponíveis	no	

site da empresa

F

•	Organização	que	atua	
nos segmentos de nutrição 
e alimentos
•	Grande	porte

•	Uma	visita	com	duração	
de aproximadamente 
três horas

•	Dois	contatos	por	
telefone

•	Três	contatos	por	e-mail

•	Gestor	da	área	da	qualidade	e	
ambiental

•	Técnico	em	gestão	ambiental

•	Certificados	e	prêmios	
recebidos

•	Política	ambiental
•	Alguns	materiais	distribuídos	

aos funcionários
•	Documentos	sobre	a	história	

da empresa
•	Documentos	disponíveis	no	

site da empresa

G

•	Organização	que	atua	no	
setor de bens de capital 
para o setor de petróleo

•	Grande	porte

•	Uma	visita	com	duração	
de aproximadamente 
cinco horas

•	Um	contato	por	telefone
•	Um	contato	por	e-mail

•	Gerente	de	qualidade
•	Gerente	de	gestão	ambiental

•	Certificados	e	prêmios	
recebidos

•	Documentos	disponíveis	no	
site da empresa

•	Relação	dos	treinamentos	
ministrados aos funcionários



86
Jabbour, C. J. C. et al. 

Treinamento ambiental em organizações ... gestão ambiental. Produção, v. 23, n. 1, p. 80-94, jan./mar. 2013

tendendo para o proativo (D e F) e seis (A, B, C, E 
e G) encontram-se no estágio preventivo da gestão 
ambiental.

A empresa H encontra-se no estágio mais avançado 
de gestão ambiental (proativo), pois as questões 
ambientais são claramente consideradas estratégicas 
pela organização. A empresa H quer se tornar líder 
mundial em gestão ambiental no setor aeronáutico. 
Nesse sentido, vem contratando consultores e 
especialistas no tema ambiental para superar os 
desafios da gestão ambiental em sua planta. Um dos 
grandes desafios é a reciclagem e recuperação de aviões 
fabricados pela empresa, uma vez que os materiais 
utilizados na fabricação das aeronaves possuem 
robustez,	são	dúcteis	e	resistem	aos	tradicionais	
processos de reciclagem. A empresa possui critérios 
ambientais para a seleção de fornecedores (níveis de 
contaminação dos componentes, ISO 14001 etc.).

Além dessas ações, a empresa H adota um 
sistema de certificação ambiental de suas células de 
manufatura. Um dos principais critérios para uma 
célula de manufatura atingir o nível máximo (gold) 
é a necessidade de todos os funcionários da célula 
se capacitarem em temas ambientais e buscarem 
alternativas ambientalmente mais adequadas para a 
produção. Na época da coleta de dados, a empresa H 
estava em fase de adoção da metodologia Life Cycle 
Assessment para redução de impactos ambientais 
ao longo da cadeia de produção. Como afirma um 
dos entrevistados: “Queremos ser líderes em gestão 
ambiental no setor aeronáutico mundial e criar 
tendência nessa área”.

As empresas D e F encontram-se no estágio 
preventivo com tendência a atingir o nível proativo 
no médio prazo. O foco das atividades de gestão 
ambiental ainda é em ecoeficiência, buscando a 

laminados etc. Foi uma das primeiras empresas do 
Brasil a possuir a certificação do Forest Stewardship 
Council - FSC.

A empresa E é uma das cinco maiores fabricantes 
de baterias automotivas e de apoio à geração de 
energia no país e foi a pioneira na adoção da ISO 
14001 no seu setor de atuação.

A empresa F pertence a um dos maiores grupos do 
mercado de nutrição humana. Sua atuação abrange os 
segmentos de achocolatados, biscoitos, cafés, cereais, 
águas, chocolates, produtos culinários, lácteos e de 
nutrição infantil.

A empresa G fornece bombas centrífugas de 
grande porte. Ela oferece produtos e serviços que 
atendem aos seguimentos de óleo e gás, refinarias e 
petroquímicas, distribuição de água e saneamento, 
geração de energia, papel e celulose, entre outros.

A empresa H é uma das maiores empresas 
aeroespaciais do mundo. Ela atua nas áreas de 
projeto, fabricação, comercialização e pós-venda de 
aviões para a aviação comercial, executiva e de defesa.

A empresa I é uma das líderes do mercado de 
fabricação e comercialização de soluções para o 
gerenciamento de fios e cabos utilizando sistemas 
de amarração, identificação, isolação e proteção.

O Quadro 2 apresenta os principais aspectos do 
foco do sistema de gestão ambiental ISO 14001 dessas 
organizações, as características da incorporação da 
gestão ambiental na estrutura organizacional e as 
evidências das ações internas e externas quanto à 
incorporação da gestão ambiental em suas atividades. 
Com base nessa sistematização, é possível classificar 
as organizações nos estágios evolutivos da gestão 
ambiental.

Das nove organizações analisadas, uma (H) está 
no estágio proativo, duas, no estágio preventivo, 

Empresa Ramo de atuação/porte
Dinâmica da coleta de dados

Observação direta/contatos 
realizados

Entrevistados Documentos

H
•	Organização	do	setor	

aeronáutico brasileiro
•	Grande	porte

•	Uma	visita	com	duração	
de aproximadamente 
quatro horas

•	Dois	contatos	por	
telefone

•	Um	contato	por	e-mail.

•	Gerente	de	meio	ambiente
•	Técnico	em	gestão	ambiental

•	Certificados	e	prêmios	
recebidos

•	Documentos	disponíveis	no	
site da empresa

•	Relação	dos	treinamentos	
ministrados aos funcionários

•	Alguns	materiais	distribuídos	
aos funcionários

•	Documentos	sobre	a	história	
da empresa

•	Política	do	sistema	integrado

I

•	Organização	que	atua	
no mercado de fabricação 
e comercialização 
de soluções para o 
gerenciamento de fios e 
cabos
•	Grande	porte	

•	Uma	visita	com	duração	
de aproximadamente 
quatro horas

•	Dois	contatos	por	
telefone

•	Um	contato	por	e-mail

•	Gerente	de	qualidade
•	Gerente	de	gestão	ambiental

•	Política	ambiental
•	Relação	de	treinamentos	

ministrados

Quadro 1. Continuação...
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Quadro 2. Classificação dos casos nos estágios de gestão ambiental.

Caso
Foco do sistema de gestão 

ambiental ISO 14001
Estrutura 

organizacional
Ações internas à empresa

Ações externas à 
empresa

Estágio da 
gestão ambiental

A

•	Ecoeficiência
•	Estabelecimento	de	

metas de redução 
do uso de insumos e 
materiais dependentes 
de recursos naturais, 
como energia, água 
e papel

•	Há	uma	área	de	
gestão ambiental

•	Início	do	
envolvimento das 
outras áreas da 
empresa na gestão 
ambiental

•	Área	de	gestão	
ambiental 
subordinada à 
área de gestão da 
qualidade

•	Promove	a	coleta	
seletiva e de lâmpadas 
fluorescentes

•	Programa	de	consumo	
consciente

•	Programa	de	coleta	de	
pilhas e baterias

•	Impressão	de	
documentos em modo 
duplex (frente e verso)

•	Campanhas	para	o	
aumento da consciência 
ambiental dos 
funcionários

•	Plantação	de	mudas	
de árvores nativas 
da Mata Atlântica 
para compensar 
suas emissões de 
GEE (gases do efeito 
estufa)

•	Informa	adotar	
critérios ambientais 
para avaliar os 
fornecedores, mas 
não há evidências

Preventivo

B

•	Ecoeficiência
•	Estabelecimento	de	

metas de redução 
do uso de insumos e 
materiais dependentes 
de recursos naturais, 
como a energia, água 
e papel

•	Há	uma	área	de	
gestão ambiental

•	Início	do	
envolvimento das 
outras áreas da 
empresa na gestão 
ambiental

•	Programa	para	a	
redução de resíduos 
perigosos e substituição 
por materiais 
alternativos

•	Coleta	seletiva	e	
reciclagem

•	Programas	para	reduzir	
o uso de recursos 
naturais

•	Adoção	de	tecnologias	
de fim de processo

•	Campanhas	
para o aumento 
da consciência 
ambiental da 
comunidade

Preventivo

C

•	Ecoeficiência
•	Estabelecimento	de	
metas de redução 
do uso de insumos e 
materiais dependentes 
de recursos naturais, 
como energia, água 
e papel
•	Busca	de	um	processo	
produtivo mais limpo, 
com redução de 
produtos químicos 
nocivos ao meio 
ambiente

•	Há	uma	área	de	
gestão ambiental

•	Início	do	
envolvimento das 
outras áreas da 
empresa na gestão 
ambiental

•	Área	de	gestão	
ambiental é 
subordinada à 
área de gestão da 
qualidade

•	Estação	de	tratamento	
dos efluentes

•	Controle	de	efluentes	
gasosos

•	Gerenciamento	de	
resíduos sólidos gerados 
nos processos

•	Monitoramento	
ambiental

•	Geração	de	energia	
termo-elétrica a partir 
de resíduo da produção

•	Parte	da	matéria-prima	
possui certificação FSC

•	Pretende	investir	
no mapeamento do 
ciclo de vida dos 
seus produtos, na 
logística reversa 
e na reciclagem 
para atenuar 
seus impactos 
ambientais, mas 
não há evidência de 
ações concretas

Preventivo

D

•	Ecoeficiência
•	Desenvolvimento	de	

produtos com menores 
impactos ambientais

•	Ações	de	marketing 
ambiental

•	Catálogo	de	produtos	
ambientalmente 
adequados

•	Estabelecimento	de	
metas de redução 
do uso de insumos e 
materiais dependentes 
de recursos naturais, 
como energia, água 
e papel

•	Há	uma	área	de	
gestão ambiental

•	Início	do	
envolvimento das 
outras áreas da 
empresa na gestão 
ambiental

•	Área	de	gestão	
ambiental 
subordinada à 
área de gestão da 
qualidade

•	Planejamento	para	
a criação de área 
que implementará 
a LCA

•	Áreas	de	recuperação	de	
materiais

•	Instalação	de	filtros,	
lavadores de gases e 
substituição de fornos 
a óleo por outros a gás 
natural

•	Criação	da	AVAP	(área	
de vivência ambiental)

•	Uso	de	técnicas	no	
manejo das áreas de 
cultivo

•	Certificação	FSC	para	
toda a matéria-prima 
usada em seus produtos

•	Avaliação	dos	
fornecedores com 
base em critérios 
ambientais

•	Capacitação	dos	
vendedores para 
expor corretamente 
a melhoria 
ambiental de seus 
produtos

Preventivo 
(tendendo ao 

proativo)

E

•	Ecoeficiência
•	Estabelecimento	de	

metas de redução 
do uso de insumos e 
materiais dependentes 
de recursos naturais, 
como energia, água 
e papel

•	Atendimento	à	
legislação brasileira 
sobre baterias 
automotivas

• Há uma área de 
gestão ambiental

•	A	área	de	gestão	
ambiental possui 
certo isolamento 
na estrutura 
organizacional

•	Início	do	
envolvimento das 
outras áreas da 
empresa na gestão 
ambiental

•	Estação	de	tratamento	
de efluentes

•	Gerenciamento	de	
resíduos sólidos gerados 
nos processos

•	Instalação	de	
exaustores, lavadores de 
gases e filtros

•	Monitoramento	de	
lençol freático

•	Doações	para	
eventos de 
conscientização 
ambiental da 
comunidade

•	Participação	
de premiações 
oferecidas pela 
comunidade pelo 
desempenho 
ambiental 

Preventivo
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Caso
Foco do sistema de gestão 

ambiental ISO 14001
Estrutura 

organizacional
Ações internas à empresa

Ações externas à 
empresa

Estágio da 
gestão ambiental

F

•	Ecoeficiência
•	Estabelecimento	de	

metas de redução 
do uso de insumos e 
materiais dependentes 
de recursos naturais, 
como energia, água 
e papel

•	Aderiu	à	Carta	das	
Empresas para o 
Desenvolvimento 
Sustentável

•	Busca	a	adoção	de	
princípios do Pacto 
Global da ONU

•	Foco	na	gestão	da	
água, principal insumo 
do processo produtivo

•	Há	uma	área	de	
gestão ambiental

•	Comitê	consultivo	
com consultores 
e especialistas 
na área de 
sustentabilidade

•	Início	do	
envolvimento das 
outras áreas da 
empresa na gestão 
ambiental

•	Área	de	gestão	
ambiental 
subordinada à 
área de gestão da 
qualidade

•	Campanhas	internas	
para uso eficiente da 
água

•	Redução	do	consumo	
de água por unidade de 
produto consumido 

•	Adoção	de	tecnologias	
ambientais para 
reaproveitamento de 
água

•	Programa	de	
reaproveitamento e 
reciclagem de resíduos

•	Campanhas	para	o	uso	
eficiente de energia 
elétrica

•	Programa	de	redução	de	
emissões de gases

•	Aspectos	ambientais	
incluídos na seleção 
e desenvolvimento 
de fornecedores

•	Parceria	com	
empresas 
desenvolvedoras de 
tecnologias para 
o uso eficiente da 
água no processo 
produtivo

Preventivo 
(tendendo a 

proativo)

G

•	Ecoeficiência
•	Estabelecimento	de	

metas de redução 
do uso de insumos e 
materiais dependentes 
de recursos naturais, 
como energia, água 
e papel

•	Foco	na	legislação	
ambiental

•	Há	uma	área	de	
gestão ambiental

•	Área	de	gestão	
ambiental 
subordinada à 
área de gestão da 
qualidade

•	Fraco	envolvimento	
das demais 
áreas na gestão 
ambiental

•	Prevenção	à	poluição
•	Controles	ambientais,	

inclusive fazendo uso 
de indicadores (controle 
de combustíveis, água e 
emissões)

•	Uso	de	softwares que 
permitem uma melhor 
gestão de documentos 
e comparações dos 
impactos ambientais 
versus legislação 
ambiental.

•	Atendimento	
aos requisitos 
ambientais do 
principal comprador 
de seus produtos, 
uma grande empresa 
brasileira do setor de 
petróleo

Preventivo

H

•	Desenvolvimento	
de tecnologias mais 
limpas para o setor 
aeronáutico brasileiro

Implementação da LCA
•	Certificação	ambiental	

das células de 
produção

Ecoeficiência

•	Há	uma	área	de	
gestão ambiental

•	Área	de	gestão	
ambiental 
subordinada à 
área de gestão da 
qualidade

•	Cada	célula	
de produção 
se envolve 
diretamente com 
os assuntos de 
gestão ambiental

•	Envolvimento	de	
todas as áreas na 
gestão ambiental

•	Criação	de	uma	
subárea para a LCA

•	Programa	de	coleta	
seletiva

•	Gerenciamento	de	
resíduos industriais

•	Programa	de	
monitoramento de 
efluentes industriais

•	Sistema	de	reuso	de	
águas

•	Classificação	e	
certificação de células 
de produção no quesito 
gestão ambiental

•	Programa	de	
avaliação ambiental 
de fornecedores

•	Programa	de	
desenvolvimento 
ambiental da cadeia 
de fornecimento

•	Avaliação	do	
impacto ambiental 
ao longo da cadeia

•	Planejamento	de	
implementação 
da Life Cycle 
Assessment, já com 
evidências concretas

•	Adoção	do	princípio	
de responsabilidade 
estendida 
do produtor 
(recuperação de 
aeronaves antigas)

Proativo

I

•	Ecoeficiência
•	Estabelecimento	de	

metas de redução 
do uso de insumos e 
materiais dependentes 
de recursos naturais, 
como energia, água 
e papel

•	Há	uma	área	de	
gestão ambiental

•	Área	de	gestão	
ambiental 
subordinada à 
área de gestão da 
qualidade

•	Emprego	de	tecnologias	
ambientais

•	Avaliação	dos	impactos	
dos produtos e 
processos no meio 
ambiente através 
do monitoramento 
contínuo

•	Os	produtos	são	
projetados e fabricados 
com materiais que 
permitem a reciclagem

•	Maior	aproximação	
com os fornecedores 
de bens de capital 
para reduzir o 
consumo de energia

•	Engajamento	em	
projetos para o 
desenvolvimento 
de plásticos 
biodegradáveis, mas 
sem sucesso

Preventivo

Quadro 2. Continuação...
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verde. Esses temas foram especialmente abordados 
nas empresas H, D e F.

Verificou-se que a maior parte das empresas 
(exceto A e E) compara as competências ambientais 
já desenvolvidas pelos funcionários com aquelas 
requeridas pelo cargo (matriz de competências) para 
gerar informações para o planejamento do treinamento 
ambiental que será oferecido. Algumas empresas 
apresentaram dificuldades para criar programas e 
elencar	os	conteúdos	para	as	sessões	de	treinamento	
ambiental (A, B e I). A maior parte das empresas 
possui registros que certificam o oferecimento de 
treinamento ambiental a todos os funcionários, mas 
algumas empresas alegaram dificuldade em cumprir 
essa recomendação da ISO 14001 (A, B e C). Uma das 
causas dessa dificuldade reside na elevada taxa de 
turnover (rotatividade) dos funcionários. Como um 
dos entrevistados informou: “Nós damos treinamento 
ambiental hoje e amanhã o funcionário já está fora 
da empresa. Todo o esforço de treinamento ambiental 
é perdido”.

A empresa G evidenciou outra dificuldade do 
treinamento ambiental: a falta de conhecimento 
técnico e sobre desempenho ambiental dos 
equipamentos do processo produtivo da empresa. 
Essa falta de conhecimento prejudicou os indicadores 
ambientais da empresa. Segundo um entrevistado: 
“Durante a crise financeira de 2008 nós reduzimos 
um turno de produção, mas não sabíamos lidar com 
os equipamentos nessa situação. Assim começamos 
a usar os equipamentos de forma interrompida, 
porque não havia volume de produção suficiente para 
deixá-los ligados continuamente. Isso prejudicou os 
indicadores do nosso sistema de gestão ambiental, 
pois o consumo de energia aumentou muito. Os 
fornecedores não ofereceram treinamento ambiental 
para nós”.

Quanto à execução do treinamento, há 
predominância de seu oferecimento dentro da empresa 
(in-house) e apenas algumas organizações que já 
possuem sistemas de universidade corporativa oferecem 
o treinamento ambiental à distância (A, H e I). Por 
fim, na fase de avaliação, percebe-se que a maior 
parte das empresas registra os dados do treinamento 
ambiental e verifica a sua eficácia principalmente por 
provas e testes ao final da sessão de treinamento 
ambiental. Entretanto, apenas a empresa H avalia a 
satisfação do funcionário (treinado) com o intuito 
de melhorar as próximas sessões de treinamento 
ambiental da empresa.

O Quadro 3 sistematiza o nível de adoção de 
atividades de treinamento ambiental para os casos 
analisados. É possível verificar que a empresa H 
(estágio proativo de gestão ambiental) é aquela que 
apresenta maior nível de adequação às atividades de 

maior produtividade dos insumos naturais. Isso é 
particularmente relevante para a empresa F, cujos 
produtos são significativamente dependentes da 
água. A empresa D é líder na produção de chapas 
de madeira ambientalmente adequadas e 100% da 
madeira utilizada é proveniente de manejo florestal 
sustentável (FSC). Em ambas as empresas, as áreas 
de gestão ambiental interagem com as demais áreas 
da empresa. Um exemplo é a participação da área 
de gestão ambiental na criação de estratégias de 
marketing ambiental na empresa D. As empresas D e 
F avaliam seus fornecedores com base em critérios 
ambientais, sendo que a empresa D planeja, no 
médio prazo, implementar a metodologia Life Cycle 
Assessment.

As empresas A, B, C, E, G e I estão no estágio 
preventivo. A preocupação exclusiva do sistema 
de gestão ambiental dessas empresas é a busca 
por ecoeficiência, isto é, reduzir o consumo de 
insumos como água, energia e outros durante o 
processo produtivo. A área de gestão ambiental 
dessas empresas tende a atuar de forma isolada, 
sem significativa influência sobre a decisão de outras 
áreas organizacionais. Como um dos entrevistados 
da empresa G afirmou: “se a minha empresa estiver 
cumprindo a legislação, tudo estará bem. Nós já temos 
poder de mercado suficiente para não depender do 
nosso desempenho ambiental. Mesmo assim, buscamos 
redução de consumo de água e energia”.

4.2. Treinamento ambiental

Para a análise das características de treinamento 
ambiental nas organizações analisadas, foram 
consideradas as fases do processo de treinamento 
sugeridas pela norma INTERNATIONAL...(2001), bem 
como algumas atividades de treinamento ambiental 
recomendadas pela INTERNATIONAL...(2004) (como, 
por exemplo, treinamento a terceiros, treinamento a 
todos os funcionários etc.)

Os temas mais abordados nas sessões de 
treinamento ambiental para o conjunto dos casos são: 
política ambiental, processo de auditoria ambiental, 
sistema de gestão ambiental, impactos e aspectos 
ambientais para cada cargo, ecoeficiência e coleta 
seletiva. Verificou-se uma distinção entre os temas 
abordados nas sessões de treinamento ambiental, 
segundo o nível hierárquico dos participantes. 
Enquanto os temas citados são comuns a todos 
os níveis hierárquicos, verificou-se que a alta 
administração e os funcionários da área de gestão 
ambiental tinham contato com temas emergentes 
em gestão ambiental, tais como mudança climática, 
protocolo de Kyoto, créditos de carbono e marketing 
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treinamento ambiental recomendadas pela ISO 14001 
e ISO 10015. Já as empresas D e F (classificadas no 
estágio preventivo de gestão ambiental, rumo ao 
estágio de proatividade) são aquelas que, após a 
empresa H, mais adotam atividades de treinamento 
ambiental recomendadas pela International...(2004) e 
International...(2001). Já as empresas A, B, C, E, G e I 
(estágio preventivo de gestão ambiental) são as que 
adotam práticas recomendadas pela International...
(2004) e International...(2001) com menor intensidade, 
quando se comparam todos os casos analisados.

Algumas empresas apresentam práticas que as 
diferenciam das demais. O Quadro 4 destaca essas 
iniciativas, que podem ser consideradas “boas práticas”. 
Essas práticas não são explicitamente recomendadas 
pela ISO 14001 e ISO 10015, mas podem contribuir 
para os propósitos de melhoria do treinamento 
ambiental.

É curioso notar que, exceto na empresa H, as 
demais boas práticas são utilizadas por empresas que 
não atendem a todas as atividades de treinamento 
ambiental recomendadas pela International...
(2004) e International...(2001) e consideradas 
nesta pesquisa (Quadro 3). Devem-se destacar as 
práticas de conscientização ambiental adotadas pela 
empresa A. Essa empresa, no entanto, não atende 

às fases para consolidar o processo de treinamento 
ambiental conforme recomendado pela International...
(2004) e International...(2001). O mesmo tende a 
ocorrer com as empresas B, C e G: as firmas adotam 
práticas diferenciadas (Quadro 4) para favorecer a 
conscientização e o treinamento ambiental ao mesmo 
tempo em que ignoram atividades fundamentais para a 
consolidação de um adequado processo de treinamento 
ambiental (Quadro 3). Já as empresas com segundo 
maior nível de adoção das atividades de treinamento 
ambiental recomendadas pela ISO 14001 e ISO 10015 
(empresas D e F) não apresentaram evidências de que 
possuem práticas boas e diferenciadas de treinamento 
ambiental. Assim, as empresas D e F parecem ter se 
concentrado em consolidar o processo de treinamento 
ambiental antes de adotar práticas diferenciadas de 
treinamento ambiental.

4.3. Análise comparativa entre os resultados 
de treinamento e gestão ambiental

Percebe-se que há evidências de uma coevolução 
entre o estágio evolutivo de gestão ambiental e 
o nível de adoção das atividades de treinamento 
ambiental recomendadas pela ISO 14001 e ISO 
10015. Verificou-se que a empresa com maior nível 
de desenvolvimento de gestão ambiental é a mesma 

Quadro 3. Sistematização dos aspectos gerais de treinamento ambiental das empresas estudadas.

Fases do processo 
de treinamento 
ambiental segundo 
a ISO 14001 e a ISO 
10015

Atividades do treinamento A B C D E F G H I

Definição das 
necessidades 
de treinamento 
ambiental

Levantamento das 
necessidades de treinamento

Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Estabelecimento de matriz 
de competência para cada 
cargo e função dentro da 
empresa

Não Sim Sim Sim Não Sim Sim Sim Sim

Projeto e 
planejamento 
do treinamento 
ambiental

Atribuição, papéis, 
responsabilidades para o 
processo de treinamento 
ambiental

Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Treinamento para terceiros Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Estabelecimento do 
programa de treinamento

Não Não Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não

Treinamento a todos os 
funcionários independente 
do cargo ou a função que 
ocupa

Não Não Não Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Execução do 
treinamento 
ambiental

Treinamentos presenciais in 
loco na empresa
(in-house) 

Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Treinamentos à distância/
fora da empresa

Sim Não Não Não Não Não Não Sim Não

Avaliação dos 
resultados do 
treinamento 
ambiental

Verificação da eficácia do 
treinamento

Sim Sim Sim Sim Sim Sim Não Sim Sim

Registros dos treinamentos Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Avaliação da satisfação do 
treinado

Não Sim Não Não Não Não Não Sim Não
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empresa com maior nível de adoção das atividades de 
treinamento ambiental (empresa H); as empresas com o 
segundo melhor nível de gestão ambiental (D e F) são 
aquelas que apresentam também o segundo melhor 
nível de atendimento às atividades de treinamento 
ambiental recomendadas pela ISO 14001 e ISO 
10015. Por fim, as empresas A, B, C, E, G e I, que 
apresentaram os menores desempenhos em gestão 
ambiental, apresentaram também os menores níveis 
de adoção de atividades do processo de treinamento 
ambiental consideradas nesta pesquisa.

Esses resultados confirmam as afirmações de 
Sarkis, Gonzalez-Torres e Adenso-Diaz (2010) sobre a 
influência positiva do treinamento ambiental na adoção 
de práticas de gestão ambiental nas organizações, 
adicionando evidências de que essa influência positiva 
tende a ser acompanhada por um comportamento 
coevolutivo entre treinamento ambiental e gestão 
ambiental nas organizações analisadas.

5. Conclusões

Esta pesquisa teve como objetivos identificar as 
principais características do treinamento ambiental em 
empresas de diferentes setores econômicos, verificar se 

há relação entre o treinamento ambiental e o estágio 
evolutivo da gestão ambiental nas organizações e 
detectar as boas práticas de treinamento ambiental nos 
casos	analisados.	A	partir	de	um	estudo	de	múltiplos	
casos com nove empresas foi possível alcançar os 
objetivos inicialmente propostos.

O resultado mais relevante desta pesquisa é 
a identificação de coevolução entre o nível de 
treinamento ambiental e o estágio evolutivo de 
gestão ambiental dos casos analisados. Embora o 
estado da arte sobre o tema (BRÍO; FERNÁNDEZ; 
JUNQUERA, 2007; DAILY; BISHOP; STEINER, 2007; 
BRÍO; JUNQUERA; ORDIZ, 2008; JABBOUR; SANTOS; 
NAGANO, 2010; UNNIKRISHNAN; HEGDE, 2007; 
SARKIS; GONZALEZ-TORRES; ADENSO-DIAZ, 2010) 
tenha ressaltado a relevância do treinamento ambiental 
para uma adequada gestão ambiental, esta pesquisa 
contribui de forma mais específica ao produzir 
evidências de um comportamento coevolutivo dessas 
práticas nas organizações, ainda que pesem as 
limitações deste estudo.

Outra contribuição dos resultados desta pesquisa 
indica que os temas de treinamento ambiental mais 
frequentes nas empresas analisadas são similares 
aos apontados pela literatura especializada: política 
ambiental, ecoeficiência e reciclagem. Além disso, 
constatou-se que alguns temas de treinamento 
ambiental, sobre questões emergentes de gestão 
ambiental, tendem a atingir apenas membros da 
alta administração ou os responsáveis pela gestão 
ambiental. Como exemplo de temas tem-se mudança 
climática, protocolo de Kyoto e créditos de carbono. 
O interesse nesses temas pode ser justificado pelo 
mercado de créditos de carbono brasileiro que surgiu 
com o Protocolo de Kyoto.

Verificou-se que algumas empresas não aderem 
por completo às atividades para um processo de 
treinamento ambiental de excelência, conforme 
recomendações da International...(2004) e 
International...(2001), mas ao mesmo tempo oferecem 
aos seus funcionários uma série diferenciada de 
práticas de conscientização ambiental que pode 
influenciar positivamente o treinamento ambiental. 
Este é o caso, por exemplo, das organizações A, B, 
C e G. Essas empresas parecem ter “pulado etapas” 
do processo de treinamento ambiental: em vez de 
consolidarem o processo e as características de 
treinamento ambiental, começaram a alocar recursos 
para o oferecimento de práticas diferenciadas de 
conscientização ambiental, mas esqueceram-se de 
algumas atividades fundamentais no oferecimento 
de treinamento ambiental, recomendadas pelas ISO 
14001 e ISO 10015.

Quanto às atividades do treinamento ambiental 
adotadas pelas empresas, cabe ressaltar que algumas 

Quadro 4. Boas práticas de treinamento ambiental das empresas 
estudadas.

Empresa
Práticas boas/diferenciadas de treinamento 

ambiental

A

•	Formação	de	agentes	internos	multiplicadores	
das causas ambientais

•	Campanhas	corporativas	como	“plante	uma	
árvore”, com distribuição de folders e sementes 
de árvore

•	Premiação	de	quem	participa	das	campanhas	
com camisetas, sacolas e brindes comemorativos

•	Concurso	interno	“A	empresa	e	o	Meio	
Ambiente”, que aborda temas relacionados ao 
meio ambiente para funcionários, filhos e netos, 
com redações, fotos, poemas e pinturas.

B
•	Participação	em	feira	internacional	para	

intercâmbio de boas práticas socioambientais

C
•	Quando	se	trata	de	treinamentos	especializados,	

a empresa contrata consultores para realiza-los

D •	Não	há

E •	Não	há

F •	Não	há

G

•	Mensalmente	ocorre	uma	integração,	inclusive	
com terceiros, para troca de conhecimentos 
ambientais

•	Anualmente	é	realizado	um	encontro	entre	
todas as filiais da empresa, com o intuito de 
compartilhar experiências ambientais

H

•	Anualmente	há	um	workshop de todas as 
unidades do grupo empresarial para discutir 
experiências e melhores práticas em gestão 
ambiental

•	Treinamento	ambiental	e	certificação	das	células	
de manufatura

I •	Não	há
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empresas apresentam dificuldades em avaliar os 
resultados do treinamento, conforme já havia sido 
identificado por Perron, Côté e Duffy (2006) para 
empresas canadenses. Outra barreira observada foi a 
dificuldade de se formular programas temáticos para 
o processo de treinamento ambiental. Essa dificuldade 
poderia ser superada com uma maior aproximação 
entre setor empresarial e universidades, conforme 
propõem Cloquell-Ballester et al. (2008).

Os resultados chamam a atenção para a importância 
dos fornecedores de tecnologias para o processo 
produtivo como fonte de treinamento ambiental. 
Para as empresas que adquirem essas tecnologias, 
a divulgação de informações sobre os impactos 
ambientais gerados pelos equipamentos e sobre como 
operá-los em situações de exceção é importante. Essa 
observação mostrou-se válida especialmente para 
a empresa G, confirmando que os fornecedores de 
tecnologias para o processo produtivo podem ser fontes 
relevantes de treinamento ambiental para as empresas, 
conforme proposto por Unnikrishnan e Hegde (2007). 
Observou-se também a necessidade de criar estratégias 
para lidar com a elevada taxa de turnover (rotatividade 
dos funcionários) de algumas empresas, que tende a 
prejudicar a meta de oferecimento de treinamento 
ambiental a todos os funcionários.

O conjunto desses resultados gera implicações para 
os dirigentes empresariais e para os pesquisadores em 
gestão ambiental. Para os dirigentes empresariais, esta 
pesquisa evidencia que: o treinamento ambiental tende 
a influenciar o nível de desenvolvimento da gestão 
ambiental; deve-se evitar “pular etapas” do processo de 
treinamento ambiental, a exemplo da falta de avaliação 
da satisfação dos funcionários treinados. Já para os 
pesquisadores em treinamento ambiental esta pesquisa 
oferece evidências reais sobre o tema em um campo de 
investigação tradicionalmente teórico (DAILY; HUANG, 
2001; FERNÁNDEZ; JUNQUERA; ORDIZ, 2003; 
GOVINDARAJULU; DAILY, 2004; JABBOUR; SANTOS, 
2008) e confirma algumas conclusões de pesquisas 
anteriores sobre treinamento ambiental, além de 
ressaltar a importância da academia para ajudar o setor 
empresarial na melhoria do processo de treinamento 
ambiental, conforme Cloquell-Ballester et al. (2008). 
Além disso, apresenta evidências de coevolução entre 
os temas de treinamento ambiental e gestão ambiental.

Esta pesquisa apresenta limitações metodológicas 
e de recorte geográfico. Metodologicamente, são 
necessários novos estudos de caso e pesquisas com 
teste de hipóteses sobre o tema de treinamento 
ambiental. Por exemplo, pesquisas quantitativas do 
tipo survey poderiam testar a hipótese de coevolução 
entre treinamento ambiental e gestão ambiental 
para uma amostra estatisticamente representativa 
de empresas. Outra sugestão de investigação seria 

pesquisar as contribuições do treinamento ambiental 
para que as organizações atinjam um padrão de 
desempenho mais sustentável (econômico, ambiental 
e social), conforme propõe, por exemplo, a Associação 
Brasileira de Engenharia de Produção - ABEPRO.
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Environmental training in organizations with ISO 14001  
certification: a multiple case study and identification  

of co-evolution with environmental management
Abstract

The objective of this research is to understand the characteristics of environmental training at some Brazilian 
companies. Nine case studies were carried out in firms certified by ISO 14001. These companies are leaders in their 
market segments. Several interviews were conducted in each case. Documents were collected and visits for direct 
observation were made. Results present the classification of companies in evolutionary stages of environmental 
management, the most common topics of the training environment, the differentiation of environmental training 
topics according to the hierarchical levels and the best practices offered on environmental training. The main 
contribution of this research is the identification of the co-evolution between the stage of corporate environmental 
management and the level of environmental training.
Keywords
Environmental training. Environmental management. Green human resource management. Environmental sustainability. 
Brazil.
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